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Pojem zadovoljstva zaposlenih je med najbolj obravnavanimi področji sodobne psihologije 
dela in doseganje le-tega znotraj organizacije predstavlja velik izziv tako za izbrano 
organizacijo kot za podjetja. 
Zadovoljstvo zaposlenih se dosega in ocenjuje na podlagi dejavnikov, ki so v tem 
diplomskem delu teoretična podlaga za raziskavo. Na podlagi analize teh dejavnikov lahko 
management oziroma vodilni v podjetju ugotavljajo stanje zadovoljstva in na podlagi 
rezultatov iščejo rešitve za izboljšanje le-tega. Zadovoljstvo zaposlenih sem merila s 
pomočjo dejavnikov zadovoljstva in na podlagi le-teh ugotovila stanje zadovoljstva 
zaposlenih v izbrani organizaciji. Rezultate, ki sem jih dobila na podlagi raziskave, sem 
uporabila za podajanje predlogov za izboljšanje managementa v izbrani organizaciji, ki pa 
lahko pripomorejo tudi kateri koli drugi organizaciji. 
Zaposleni, ki so motivirani in zadovoljni, bodo pridobljeno znanje pravilno izkoristili in 
delo opravili kar se da najbolje. Le zadovoljni zaposleni bodo delo opravljali z veseljem in 
posledično bo tudi njihova uspešnost pri delu boljša.  




THE ANALYSIS OF FACTORS OF SATISFACTION OF EMPLOYEES IN SELECTED 
ORGANIZATION  
The concept of employee satisfaction is among the most discussed areas of modern 
psychology of work and to achieve this within an organization presents a major challenge 
for the selected organization as well as all companies. 
Employee satisfaction is being achieved and assessed based on several factors, and these 
are theoretical basis for the research in this diploma thesis. With analysis of these factors, 
the management or the company managers can determine the status of satisfaction and, 
with results, look for solutions to improve it. I have measured employee satisfaction by 
satisfaction factors and based on these I have determined the satisfaction of the 
employees in chosen organization. I used the results I obtained on the basis of the 
research to provide suggestions for improving management in a chosen organization, 
which can also help any other organization. 
Motivated and satisfied employees will use the acquired knowledge properly and work as 
good as possible. Because only satisfied employees will work with pleasure and 
consequently their performance at work will be better. 
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1 UVOD 
Izraz »zadovoljstvo pri delu« odraža odnos ljudi do svojega dela in organizacije in ga je 
mogoče opredeliti kot čustveni odziv zaposlenih na delovno okolje, ki temelji na oceni 
dejanskega stanja rezultatov proti njihovim pričakovanjem. Saari in Judge sta dokazala, da 
zadovoljstvo pri delu napoveduje uspešnost zaposlenih, ta povezava pa je bolj vidna za 
strokovna delovna mesta. Učinkovito upravljanje spremenljivk, ki vplivajo na diskrecijsko 
vedenje zaposlenih in zadovoljstvo z delom, vpliva na njihovo prizadevanje in stopnjo 
uspešnosti. Stringer je našel empirično podporo za trditev, da je kakovostno razmerje 
med nadrejenimi in zaposlenimi pozitivno povezano z ravnmi obeh, notranjega in 
zunanjega zadovoljstva pri delu. Mohammad, Al-Zeaud in Batayneney so ugotovili tudi, da 
obstaja pomembna povezava med vodstvenim vedenjem in zadovoljstvom pri delu 
(Mccan, Graves & Cox, 2014). 
Konkurenčnost podjetja znotraj trga, na katerem delujejo, je možna le s hitrim 
prilagajanjem in sledenjem zahtevam trga. Dva ključna dejavnika, ki pomembno vplivata 
na konkurenčnost in posledično tudi uspešnost podjetja, sta znanje in motivacija 
zaposlenih. Znanje, ki ga zaposleni imajo, nam pomaga le, če ga znamo izkoristiti v pravo 
smer. Poleg znanja zaposlenih pa je pomembno znanje oziroma zavedanje zaposlenih na 
vodilnih položajih, da je (ne)zadovoljstvo zaposlenih na neki način njihov rezultat dela. S 
tem mislim na pomembnost empatije in pripravljenost za aktivno sodelovanje zaposlenih 
pri mnenju in predlogih za izboljšave. Management mora poznati svoje zaposlene, z njimi 
komunicirati in zagotoviti zadostno nagrajevanje le-teh. Z nagrajevanjem pa seveda ne 
mislim le materialne dobrine, temveč tudi nematerialne. Zadovoljni zaposleni so tisti, ki 
bodo pridobljeno znanje pravilno izkoristili in delo opravili kar se da najbolje. 
V organizacijah tako javnega kot zasebnega sektorja je zadovoljstvo zaposlenih pri delu 
ključnega pomena za doseganje in hkrati zagotavljanje dolgoročne učinkovitosti in 
uspešnosti. Organizacije, ki sodijo v sklop iste panoge, dosegajo različne rezultate, čeprav 
uporabljajo podobne izhodiščne točke za zagotavljanje vložkov za svoje poslovanje (npr. 
finančna in materialna sredstva, informacije …). Glavni razlog za razlike v doseganju 
rezultatov pri organizacijah je razumevanje in uresničevanje pristopov na vodilnih mestih 
organizacije. Področje ravnanja z ljudmi je zaradi pomena zaposlenih kot bistvenega dela 
uspeha področje, v katero bi morala vsaka organizacija vlagati kar se da veliko truda. 
Managerji lahko z izkazovanjem svoje pripadnosti in vzora svojim zaposlenim pomembno 
prispevajo k zagotavljanju zadovoljstva le-teh. 
Namen diplomskega dela je prikazati, kako se oblikuje zadovoljstvo zaposlenih in kakšen 
pomen ima dober management na zadovoljstvo le-teh, predstaviti teoretične dejavnike, ki 
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vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih in jih temeljito preučiti, v izbrani organizaciji oceniti 
stanje na področju zagotavljanja zadovoljstva zaposlenih, oblikovati predlog rešitve in ta 
model rešitve uporabiti na danem primeru ter na ta način ugotoviti stanje zadovoljstva in 
podati predloge za ukrepanje. 
Pri svojem delu sem želela doseči naslednje cilje: 
- predstaviti pojem zadovoljstva zaposlenih in predstavitev dejavnikov ter se 
poglobiti v problematiko zagotavljanja zadovoljstva zaposlenih, 
- opraviti poglobljen vpogled v zadovoljstvo zaposlenih v izbrani organizaciji, 
- predstaviti dejavnike, ki vplivajo na (ne)zadovoljstvo zaposlenih in tiste, ki vplivajo 
na to v izbrani organizaciji, podrobneje preučiti, 
- ugotoviti vlogo vodilnih v podjetju na zadovoljstvo zaposlenih, ali so dobro 
obveščeni o zadovoljstvu zaposlenih in ali se zavedajo svojega vpliva na to, 
- podati predloge ukrepov za izboljšanje težav z zadovoljstvom zaposlenih. 
V diplomskem delu sem postavila naslednje hipoteze: 
Hipoteza 1: Management je ustrezno seznanjen z zadovoljstvom zaposlenih. To 
seznanjenost uporablja za nenehne izboljšave, ki so potrebne za uspešno delo zaposlenih. 
Hipoteza 2: Izbrana organizacija skrbi za nenehno izobraževanje in usposabljanje 
zaposlenih. 
Hipoteza 3: Zaposleni bi se z veseljem udeleževali dodatnih izobraževanj, če bi le-ta bila 
organizirana s strani podjetja. 
Hipoteza 4: Sistem vodenja je dejavnik, s katerim so zaposleni zadovoljni. 
V diplomskem delu sem uporabljala deskriptivno oziroma opisno metodo, metodo 
anketiranja in intervju, s pomočjo katerih sem zbrala in uredila podatke. Uporabila sem 
grafične prikaze podatkov za preverjanje hipotez in ocene dejavnikov s pomočjo 
spremenljivk, ki sem jih pridobila s pomočjo aritmetične sredine. Od inferenčnih 
statističnih analiz sem uporabila univariatne, bivariatne in multivariatne statistične 
analize, saj sem znotraj enega dejavnika analizirala eno ali več spremenljivk. 
Spremenljivke, ki sem jih obravnavala v raziskavi, so atributivne in numerične ter 
nominalne in ordinalne. 
Pri literaturi pa sem zbrala primarne in sekundarne vire, torej knjige, priročnike, 
znanstvena dela, učbenike, revije, spletne vire itd. 
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2 MANAGEMENT 
»Management, v ožjem smislu besede, je planiranje, organiziranje, vodenje in 
kontroliranje dela v organizaciji, s tem v zvezi pa tudi vseh nalog in dejavnosti, ki jih 
zaposleni opravljajo. Management kadrovskih virov je splet različnih programov in 
dejavnosti, s katerimi želimo doseči, da je ravnanje s kadrovskimi viri uspešno, to pomeni, 
da je v korist in zadovoljstvo posamezniku, organizaciji in družbi.« (Možina, Svetlik, 
Jamšek, Zupan & Vodovnik, 2002, str. 7) 
Poleg zgoraj navedenih procesov managementa pa Možina, Bernik, Merkač in Svetic 
(2000) dodajajo še naslednje dejavnosti: 
- komuniciranje, kjer je poudarek na prenašanju informacij med zaposlenimi in 
skupinami … dogovori, poslovni razgovori itd., kar pravzaprav lahko štejemo k 
vodenju, 
- koordinacija dela, uskladitev nalog, stališč, idej in podobno, kar lahko štejemo k 
organiziranju, 
- inovacije, iskanje novih rešitev na podlagi opaženega stanja, kar lahko 
obravnavamo znotraj procesa ocenjevanja, 
- spreminjanje, prilagajanje ljudi in organizacije k obstoječim in novim potrebam, 
dobivanje novih idej, zamisli, kar je tudi nenehna dejavnost vseh managerjev pa 
tudi podjetnikov. 
Po Forsythu so glavne naloge managementa načrtovanje, zaposlovanje in selekcija, 
organizacija, trening/učenje in razvoj, motivacija in nadzor. Le-te pa morajo biti dosežene 
skozi procese komunikacije, reševanja težav, odločanja, posvetovanja. Vsi ti procesi pa 
morajo vključevati ljudi, tudi procesi, ki se štejejo kot individualni (Forsyth, 2006). 
MANAGEMENT ČLOVEŠKIH VIROV 
»Temeljno poslanstvo MČV-ja je zagotavljanje kadrovske strukture, ki omogoča 
uresničevanja poslanstva in ciljev organizacije na način, ki ni omejen le na neposredni 
učinek za organizacijo, temveč zagotavlja tudi individualno ter s tem družbeno dobrobit.« 
(Dermol, 2013, str. 56) 
Po Zupan in drugih (2009) je menedžment človeških virov današnja stopnja v razvoju 
kadrovske funkcije, do katere je podjetja vodila nujnost prilagajanja čedalje bolj 
zahtevanemu in kompleksnemu poslovnemu okolju.  
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»V tem smislu menedžment človeških virov razumemo na dveh ravneh: 
- kot filozofijo menedžmenta, ki ljudem pripisuje ključno vlogo pri zagotavljanju 
konkurenčnosti in je podlaga za konkretne aktivnosti MČV-ja,  
- kot razviti model izvajanja kadrovske funkcije, pri katerem je poudarek na strateški 
vlogi človeških virov, ki presega funkcijsko obravnavanje, zato postaja MČV 
sestavni del menedžmenta podjetij.« (Zupan idr., 2009, str. 26) 
Cilji ravnanja s kadrovskimi viri po Možini in drugih so: 
1. pojmovanje zaposlenih kot naložba za prihodnost, ki ji bodo dvigovali svojo 
storilnost ob pravilnem ravnanju in razvoju in s tem prinašali dolgoročne koristi 
organizaciji, 
2. naravnanost poslovne politike podjetja k zadovoljevanju gospodarskih in osebnih 
potreb zaposlenih, 
3. usmerjenost ravnanja s kadrovskimi viri k nenehnemu usklajevanju potreb in ciljev 
organizacije in zaposlenih (Možina idr., 2002). 
MANAGEMENT ZNANJA 
Po Kianto, Vanhali in Helimannu (2016) se management znanja (v nadaljevanju MZ) 
nanaša na prepoznavanje in uporabo kolektivnega znanja v organizaciji za pomoč 
konkurenčnosti organizacije. Običajno je sestavljen iz znanja procesov (ustvarjanje znanja, 
izmenjava, pridobivanje, prenos in uporaba) skupaj z infrastrukturo, zmogljivostmi in 
dejavnostmi upravljanja, ki podpirajo in izboljšujejo procese znanja. Literatura o MZ-ju 
vključuje več kategorij praks in dejavnosti le-tega. Nonaka in Takeuchi razdelita prakso 
MZ-ja na ustvarjanje znanja, vključevanje in razširjanje le-tega. Demarest opredeli štiri 
procese MZ-ja: gradnja, izvedba, razširjanje in uporaba znanja. Alavi in Leidner sta 
razpravljala o ustvarjanju znanja, shranjevanju oziroma pridobivanju znanja, prenosu 
znanja in uporabi le-tega. Skratka, literatura običajno opredeli štiri do šest procesov znanj, 
ki so ciklično med seboj povezani. Podobno kot vsi zgoraj navedeni primeri opredelitev 
MZ-ja pa so Kianto idr. (2016) razdelili procese MZ na pet glavnih tipov: pridobivanje 
znanja, izmenjavo znanja, ustvarjanje znanja, kodifikacijo znanja in ohranjanje le-tega. 
2.1 VODJA 
Pomembne lastnosti dobrega managerja prihodnosti: 
- osebna integriteta (samozavest, izobrazba, izkušnje, razgledanost), 
- sposobnost odločanja in vodenja (analitičnost mišljenja in komunikativnosti), 
- ustvarjalnost in delovna vnema (sposobnost prevzemanja priložnosti, doslednost 
pri delu), 
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- sposobnosti hitrega prilagajanja in prevzemanja tveganj (podjetniška 
naravnanost), 
- pripravljenost na sodelovanje in razumevanje sodelavcev (spoštovanje poslovne 
kulture organizacije), 
- ciljna usmerjenost in sposobnost učinkovitega organiziranja sodelavcev 
(vizionarstvo, oblikovanje timov), 
- poslovna etika in pripadnost organizaciji (močan občutek za pravičnost in stalnost 
v organizaciji), 
- sposobnost pridobivanja najboljših sodelavcev (oblikovanje sposobnih izvedbenih 
timov in svetovalcev), 
- strokovna avtoriteta in sposobnost abstraktnega mišljenja (smisel za globalno 
razmišljanje in lokalno delovanje), 
- nagnjenost k strateškemu načrtovanju in predvidevanju poslovne prihodnosti 
(strateško ravnanje in usmerjenost v prihodnost organizacije) (Možina idr., 2002). 
»Obdobje naglo razvijajoče se tehnologije, računalniške revolucije in naraščajoče 
mednarodne konkurenčnosti zahteva nenehno prilagajanje in hitre reakcije. Od 
zaposlenih, zlasti vodilnih, se zahtevajo široko znanje in številne sposobnosti. Pomembno 
je nenehno usposabljanje kot edino zagotovilo za spopadanje s sodobnimi izzivi, ki jih 
prinaša globalizacija. Različnost ciljev in nepredvidljiva prihodnost namreč zahtevata, 
zlasti od vodilnih, nenehno pripravljenost in usposobljenost za igro različnih vlog in 
reševanje težav.« (Možina idr., 2002, str. 6) 
Kaj ljudje želijo od svojega vodje? Če to vprašanje postavimo zaposlenim, bo njihov 
odgovor zagotovo visoka plača in velik bonus. Toda tudi drugi dejavniki so pomembni in 
imajo vpliv dan za dnem. Na primer pozitivne značilnosti vodje so biti pošten, jasen v 
komunikaciji, zaupati v ljudi, biti pripravljen dati odgovornost drugim, dobro razporejati 
naloge, biti dober pri svojem delu, odločen, svetovalen itd. Negativne značilnosti pa so 
nezaupljivost do zaposlenih, biti diktatorski ali odporen proti spremembam. 
Po Forsythu je pomembno, da zaposleni gledajo na vodjo kot na nekoga, od katerega se 
želijo učiti, kar vodi v spremembe, kreativnost in nove izzive, kar predstavlja korist za vse, 
saj zagotavlja, da so cilji doseženi tako za podjetje kot za posameznika. Za popolno sliko je 
treba ne samo ustvariti pozitivne motivacije, temveč to tudi povezati tesno z deli, ki 
morajo biti končana in obvladljiva z vidika časa in denarja. Ključnega pomena je opozoriti, 
da motivacija zahteva iskrenost in poštenost. Zelo težko je motivirati, če ti v resnici ni mar 
za ljudi. Ne samo skrbeti zanje, ker so pomembni za poslovanje in je uspeh odvisen od 
njih, ampak zato, ker ti je zanje resnično mar kot posameznike. V primeru resnične skrbi 
za zaposlene je motiviranje zelo preprosto. Še vseeno je težko najti čas za rešitev vseh 
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težav, vendar če delaš po občutku, bo vse lažje steklo. Ne pozabite jih pohvaliti vedno, ko 
so uspešni (Forsyth, 2006). 
2.2 VKLJUČENOST ZAPOSLENIH 
»Participacija oziroma vključevanje zaposlenih v odločanje je ključna sestavina notranjih 
koordinacijskih »mehanizmov« vsake organizacije, saj spodbuja kooperativnost 
zaposlenih in s tem omogoča reševanje enega od najtežjih koordinacijskih težav vsake 
organizacije. Oblike vključevanja zaposlenih v odločanje so močno kontekstualno 
pogojene.« (Zupan idr., 2009, str. 389) 
Po Griffinu & Moorheadu (2010) je eden izmed področij sodelovanja zaposlenih podajanje 
vprašanj in odločanje o njihovem delu. Pri tem managerji namesto ukazovanja izberejo 
drugo pot in zaposlenim predlagajo, da sami odločajo o njihovem delu. Na podlagi 
izkušenj in predhodnega dela lahko delavci sami izboljšajo svojo produktivnost. V mnogih 
situacijah so delavci lahko tudi kvalificirani za odločitve, kot so: katere materiale 
uporabiti, katere pripomočke uporabiti itd. Prav tako lahko pod vključenost zaposlenih 
dodamo tudi administrativno odločanje delavcev. Sem sodi sestava lastnega urnika. Če so 
zaposleni pri delu odvisni med seboj, je lahko samostojen dogovor med njimi glede 
izmenskega dela, malice itd. pomemben znak zaupanja managerjev. Pri skupinskem delu 
je ta dogovor lahko samostojen na področju letnega dopusta in prostih dneh – dogovor 
med sodelavci o terminih in ujemanju. Prav tako se pri načinu vključevanja zaposlenih 
zvišajo priložnosti za sodelovanje tudi na širših področjih, kot so kakovost produktov itd. 
2.3 NEPOSREDNA IN POSREDNA PARTICIPACIJA 
»Obstajata dva temeljna tipa participacije pri odločanju: neposredna (direktna) ali pa 
posredna (indirektna, reprezentativna) participacija.« (Zupan idr., 2009, str. 389)  
Zupan in drugi (2009) navajajo, da neposredna ali direktna participacija poteka: 
- na ravni delovnih mest, kjer se posamezniki ali majhne skupine zaposlenih (delovni 
timi) vključujejo v urejanje pogojev organizacije, dinamike in intenzitete lastnega 
dela; 
- na različnih kolektivnih oblikah vključitve zaposlenih v odločanje, ko na primer na 
skupnih sestankih (zborih delavcev) zaposleni neposredno zastavljajo managerjem 
vprašanja, ki se na primer nanašajo na delovanje organizacije, na njihov položaj v 
organizaciji ali na kakršne druge podobne teme. 
Oba tipa neposredne participacije sta lahko medsebojno povezana, le prvi pa je vsebinsko 
vpet v vsakdanje delovne procese oziroma je povezan z avtonomijo zaposlenih na 
delovnih mestih. 
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»Posredna participacija pri odločanju poteka z izvoljenimi predstavniki zaposlenih, ki se 
vključujejo v določene faze in področja menedžerskega odločanja na ravni obratov, 
tovarne ali podjetij, ki so lahko tudi velike multinacionalne organizacije. Svoje 
predstavnike zaposleni praviloma izbirajo na volitvah za člane različnih predstavniških 
teles, ki predstavljajo vse zaposlene, ali pa člane njihovih interesnih organizacij, kot so na 
primer sindikati.« (Zupan idr., 2009, str. 392) 
Preproste tehnike, kot so na primer nabiralnik predlogov in srečanja »vprašaj in odgovori« 
omogočajo določeno stopnjo sodelovanja zaposlenih (Griffin & Moorhead, 2010). 
Osnovni motiv vključenosti zaposlenih je od nekdaj bil boljša izkoriščenost sredstev, znanj 
in zmogljivosti, ki jih imajo vsi zaposleni. Tako mnogi menedžerji danes raje uporabljajo 
izraz »krepitev moči« kot »sodelovanje, vključenosti zaposlenih«, ker izraz predstavlja bolj 
celovito stopnjo vključenosti. 
Ena izmed metod, kako podjetja uporabljajo »krepitev moči« zaposlenih, je ta, da 
uporabljajo delovne time, ekipe. Te ekipe so »zbirke« zaposlenih, pooblaščenih za 
načrtovanje, organiziranje, usmerjanje in nadzor lastnega dela. Njihov nadzornik, namesto 
tradicionalnega "šefa", bolj igra vlogo trenerja. 
Druga metoda, ki jo nekatere organizacije uporabljajo za olajšanje vključenosti zaposlenih, 
je ta, da spremenijo svojo celotno metodo organiziranja. Osnovni vzorec je, da 
organizacija odstrani plasti iz njene hierarhije in s tem postane bolj decentralizirana. Moč, 
odgovornost in avtoriteta se prenesejo čim nižje v organizacijo, zato je nadzor nad delom 
v rokah tistih, ki dejansko to opravljajo (Griffin & Moorhead, 2010). 
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3 ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH 
Po Treven (1998), Hollenbeck in Wright opredeljujeta zadovoljstvo pri delu kot »prijeten 
občutek«, ki ga posameznik zaznava na temelju izpolnitve njegovih pričakovanj, ki so 
povezane z delom. Omenjena opredelitev vsebuje tri pomembne vidike zadovoljstva pri 
delu: 
1. vrednost (zadovoljstvo pri delu je funkcija vrednosti, ki jo lahko določimo kot tisto, 
kar si posameznik zavestno ali podzavestno prizadeva doseči), 
2. pomembnost (zaposleni v podjetju imajo različno mišljenje o pomenu posameznih 
vrednosti, kar pa zelo vpliva na stopnjo njihovega zadovoljstva pri delu; nekdo 
lahko namreč ceni pri svojem delu predvsem veliko plačo, za drugega so morda 
najpomembnejša potovanja, ki so povezana z opravljanjem njegovega dela), 
3. zaznavanje (kako posameznik zaznava trenutne razmere in jih primerja s svojimi 
vrednostmi; ker posameznikove zaznava niso vedno natančen odsev resničnosti, 
lahko zaposleni različno zaznavajo isto stanje ali dogajanje). 
Zadovoljstvo zaposlenih (angl. job satisfaction) sodi med najbolj obravnavane konstrukte 
v industrijski psihologiji (Aristovnik, 2016). Najpogosteje je opredeljeno kot prijetno ali 
pozitivno čustveno stanje kot posledica načina doživljanja dela, razumevanja in ocena 
delovnega okolja, delovnih izkušenj ter načina vseh elementov dela in delovnega mesta 
(Mihalič, 2008). Po Weissu je zadovoljstvo zaposlenih odnos posameznika do svojega dela, 
ki je neto vsota posameznikovih pozitivnih in negativnih čustev, ki jih doživlja pri delu. 
Zadovoljstvo pri delu je prijeten občutek, ki ga ima zaposleni, ko so njegova pričakovanja 
glede dela izpolnjena (Aristovnik, 2016). 
Avtorji navajajo številne negativne posledice nezadovoljstva zaposlenih tako na ravni 
posameznika kot organizacije in širše družbe. Mednje sodijo pasivnost, brezbrižnost, 
zanemarjenje obveznosti (zamujanje, napake), absentizem, izgorelost, fluktuacija itd., kar 
pri posameznikih povzroči težave z duševnim in fizičnim zdravjem ali nizko moralo pri delu 
(Aristovnik, 2016). 
Upravljanje zadovoljstva zaposlenih je zasnova, ki jo lahko oziroma mora izvajati vsak 
vodja, vsako podjetje, vsak delavec. V to zasnovo mora biti vključen vsak zaposleni. 
Zasnovo je treba izvajati, saj je zadovoljstvo zaposlenega tako pomembno, da je 
nedopustno, če organizacija za to ne skrbi. Pri tem ne gre le za to, da si zaposleni zaslužijo, 
da skrbimo za njihovo zadovoljstvo pri delu, temveč tudi za to, da je zadovoljen zaposleni 
temelj uspeha. Zasnovo je mogoče izvajati kot projekt, v katerem sledimo vsem stopnjam, 
od merjenja obstoječega zadovoljstva do načrtnega uvajanja ukrepov za povečanje 
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stopnje zadovoljstva, analiziranja individualnih dejavnikov zadovoljstva in njihovega 
uvajanja na vsakem posameznem zaposlenem in podobno (Mihalič, 2008). 
SESTAVNI DELI ZADOVOLJSTVA 
Po Pizam, Shapovi & Ellis (2016) je za razliko od materialov ali samo storitev večina 
gostoljubnih izkušenj amalgam izdelkov in storitev skupaj. Zato je zadovoljstvo vsota s 
posameznimi elementi ali atributi vseh izdelkov in storitev, ki sestavljajo izkušnjo. Reuland 
in drugi ugotavljajo, da storitve obsegajo harmonično mešanico treh elementov:  
1. materialni izdelek v ožjem pomenu, ki je v primeru trgovine produkt prodaje; 
2. vedenje in odnos zaposlenih, ki so odgovorni za strežbo stranke in prihajajo v 
neposredni stik s stranko in  
3. okolje, takšno gradnjo, postavitev, opremljanje, razsvetljavo in trgovino kot celoto 
itd. 
3.1 DEJAVNIKI ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH PRI DELU 
»Z nekoliko posploševanja bi lahko dejavnike, ki prispevajo k nezadovoljstvu z delom, 
združili v šest skupin. Upoštevati moramo, da ljudje vrednotijo različne reči in si 
postavljajo različne cilje. Enim pomeni denar vse. Drugi so zadovoljni z majhno plačo, le da 
lahko v miru razrešujejo tehnična in organizacijska vprašanja, ki so zanje oseben izziv. 
Tretji sprejemajo raznovrstne naloge brez izbire, samo da lahko ostanejo v varnem okolju 
organizacije in da ustrežejo svojim predpostavljenim. Na to moramo biti pozorni že pri 
izbiranju delavcev, ki vstopajo v organizacijo. Vedeti moramo, ali in katere organizacijske 
cilje bo delavec lahko sprejel za svoje. Enako vprašanje si zastavimo tudi pri oblikovanju 
dela. Vse rešitve ne ustrezajo vsem delavcem enako. Dejavniki, ki prispevajo k 
zadovoljstvu z delom: 
- vsebina dela – možnost uporabe znanja, možnost učenja in strokovne rasti, 
zanimivost dela, 
- samostojnost pri delu – možnost odločanja o tem, kaj in kako bo delavec delal, 
samostojno razporejanje delovnega časa, vključenost v odločanje o splošnejših 
vprašanjih dela in organizacije, 
- plača, dodatki in ugodnosti – ustrezna višina plače, povezava plače z uspešnostjo, 
različne nagrade in priznanja za uspešno delo, dodatki in ugodnosti, ki jih 
posameznik ceni, 
- vodenje in organizacija dela – ohlapen nadzor, dajanje priznanj in pohval ter 
izrekanje pripomb in graj, usmerjenost vodij k ljudem ali v delovne naloge, skrb za 
nemoten potek dela, 
- odnosi pri delu – dobro delovno vzdušje, skupinski duh, razreševanje sporov, 
sproščena komunikacija med sodelavci, nadrejenimi in podrejenimi, 
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- delovne razmere – majhen telesni napor, varnost pred poškodbami in obolenji, 
odpravljanje motečih dejavnikov fizičnega delovnega okolja, kot so vlaga, 
neugodna temperatura, prah, hrup ipd.« (Zupan idr., 2009, str. 341) 
Pogačnik pa v svojem delu Lestvice delovnega zadovoljstva (1997) uporabi naslednje 
dejavnike zadovoljstva: delovne razmere, možnosti napredovanja, obveščenost o 
dogodkih v podjetju, plača in druge materialne ugodnosti, odnosi s sodelavci, stalnost 
zaposlitve, možnosti strokovnega razvoja, svoboda in samostojnost pri delu, ugled dela, 
soodločanje pri delu in poslovanju, ustvarjalnost dela, varnost dela, neposredni vodja, 
zahtevnost dela (fizična in psihična) in zanimivost dela, ki so v nadaljevanju tudi 
predstavljena. 
- DELOVNE RAZMERE 
Velik vpliv na zadovoljstvo z delom imajo delovne razmere. Vlaga, hrup, neugodne 
temperature, prah in podobno so dejavniki, ki delovne razmere opisujejo negativno in 
posledično slabo vplivajo na oceno tega dejavnika. Če so razmere za delo optimalne ter v 
skladu s pričakovanji zaposlenih, bo učinek tega dejavnika pozitiven. 
- MOŽNOSTI NAPREDOVANJA 
Pri dejavniku »Možnosti napredovanja« je govora o možnostih za hierarhično 
napredovanje znotraj podjetja. Zaposleni lahko napredujejo zaradi različnih razlogov, kot 
so višja izobrazba, doseganje ciljev in rezultatov, uspešno opravljanje dela ... Če so te 
možnosti za zaposlene odprte in omogočene s strani podjetja, bodo le-ti bolj zadovoljni in 
hkrati motivirani za pridobivanje novega znanja.  
- OBVEŠČENOST O DOGODKIH V PODJETJU 
Dobra obveščenost v podjetju omogoča zaposlenim prejem pravih informacij ob pravem 
času. S pridobivanjem pravočasnih in točnih informacij lahko svoje delo opravljajo bolje 
ter se lažje in hitreje prilagajajo novostim in spremembam. Nezadovoljstvo zaposlenih se 
pojavi, ko o informacijah niso obveščeni vsi hkrati in nekateri informacije dobijo pred 
drugimi, ko so informacije, ki jih dobijo drugačne oziroma so napačne, ko o novostih in 
spremembah v podjetju izvedo šele iz medijev ali od strank.  
Pri dejavniku »Obveščenost o dogodkih v podjetju« zaposleni izražajo svoje zadovoljstvo s 
sistemom obveščanja, pravočasnostjo obveščanja, seznanjenostjo o aktivnih dogodkih, 
spremembah in novostih, s seznanjenostjo o uspehih in neuspehih podjetja ter 
informiranjem o spremembah na trgu in pri konkurenci.  
- MOŽNOSTI STROKOVNEGA RAZVOJA 
Pri dejavniku »Možnosti strokovnega razvoja« zaposleni izražajo svoje zadovoljstvo z 
možnostmi za pridobivanje novih znanj, s tem mislimo tudi na organizirana izobraževanja 
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in usposabljanja s strani podjetja in do možnosti za poznavanje dela in delovnih nalog 
sodelavcev.  
- PLAČA IN DRUGE MATERIALNE UGODNOSTI 
»Z ustreznim načinom plačevanja in nagrajevanja zaposlenih lahko podjetje pomembno 
vpliva na uspešnost poslovanja. To lahko stori na tri načine: 
1. lahko poveča obseg in kakovost človeških zmožnosti v podjetju, 
2. vpliva na zavzetost zaposlenih, še posebej, če so plače povezane z doseganjem 
uspešnosti, 
3. s pomočjo plačnega sistema lahko učinkovito nadzira stroške dela.« (Možina idr., 
2002, str. 297) 
Zaposleni pri dejavniku »Plača in druge materialne ugodnosti« izražajo svoje zadovoljstvo 
z mesečnim osebnim dohodkom, regresi, raznimi nagradami in ugodnostmi, ki jih nudi 
podjetje. Govorimo o dejavniku, ki je edini materialni dejavnik med naštetimi. 
Zadovoljstvo tega dejavnika je precej subjektivno, saj ima vsak zaposleni drugačna 
pričakovanja. 
- SVOBODA IN SAMOSTOJNOST PRI DELU 
Čeprav ima dejavnik »Svoboda in samostojnosti pri delu« lahko pozitiven vpliv na 
zadovoljstvo zaposlenih, pa lahko »razpuščenost« in s tem preveč svobode in 
samostojnosti le-teh pripelje do katastrofe. 
Naloga managementa je, da svoje zaposlene ocenijo in poznajo v zadostni meri, da jim 
lahko zaupajo in prepustijo svobodo za odločanje pri določenih stvareh. Gre za svobodo in 
samostojnost pri razporejanju delovnih nalog in delovnega časa, samokontrole, 
samostojno vodenje evidenc delovnega časa in samostojno dogovarjanje med 
zaposlenimi na področju prostih dni, dopusta itd. 
»Samostojni delavci so bolj odgovorni in dobijo občutek priznanja in samospoštovanja. 
Nesamostojni delavci pa so apatični in niso delovno uspešni.« (Možina idr., 2002, str. 185) 
- ODNOSI S SODELAVCI 
Z dejavnikom »Odnosi s sodelavci« zaposleni izražajo zadovoljstvo z odnosi s sodelavci, 
njihovim vedenjem, medsebojno komunikacijo, sodelovanjem in zaupanjem, z vzdušjem 
in z načinom reševanja sporov med zaposlenimi. Če so odnosi med zaposlenimi dobri, je 
to velik plus za podjetje, saj so zaposleni med seboj povezani, kar se odraža tudi pri 
opravljanju dela. 
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- SOODLOČANJE PRI DELU IN POSLOVANJU 
Ocena dejavnika »Soodločanje pri delu in poslovanju« nam pove, kakšen vpliv ima mnenje 
zaposlenih in njihovo sodelovanje na odločitve managementa. Če imajo zaposleni pri 
soustvarjanju in izboljšanju poslovnih procesov moč soodločanja, bodo z veseljem 
sodelovali pri podajanju mnenj in predlogov. Če pa so njihovi predlogi in mnenja 
vsakokrat preslišana, se zaposleni počutijo zavrnjene in hkrati menijo, da za podjetje 
nimajo bistvene vrednosti. 
- STALNOST ZAPOSLITVE 
Pri dejavniku »Stalnost zaposlitve« se ocenjuje varnost zaposlitve, v pomenu, kako 
zagotovljena je zaposlitev v prihodnosti. Če podjetje posluje z izgubo, se bo pri zaposlenih 
zagotovo čutila napetost in strah pred izgubo le-te, če pa je podjetje pri poslovanju 
uspešno in je konkurenčno na trgu, kjer posluje, bodo zaposleni začutili varnost in stalnost 
zaposlitve. 
- NEPOSREDNI VODJA 
Odnosi med zaposlenimi in neposrednim vodjo je bistvenega pomena za delo. Od vodje se 
pričakuje, da bo zaposlenim prisluhnil v zadostni meri, da bo z njimi komuniciral in jih 
informiral, saj bo s tem pokazal željo po sodelovanju namesto željo po nadzoru, 
ukazovanju. Seveda so to naloge vodje, vendar pa je pomembno, da vse to počne 
diskretno, da zaposleni to začutijo le v koristni meji. Pri dejavniku »Neposredni vodja« se 
ocenjuje vse zgoraj navedeno. 
- ZANIMIVOST DELA 
Zaposleni, ki jim je delo, ki ga opravljajo, zanimivo in ga opravljajo z veseljem, ga bodo 
opravljali uspešno. Delo je zanimivo, če je dinamično in raznoliko, da lahko zaposleni s 
svojim delom pokažejo vsa svoja znanja in sposobnosti. Če bo potek dela izpolnil 
pričakovanja zaposlenih, bo dejavnik »Zanimivost dela« visoko ocenjen dejavnik. 
»Enolično delo delavce dolgočasi, dolgočasje utruja, utrujenost pa je vir napak. Z 
raznolikostjo dela torej zmanjšamo število napak in povečamo zadovoljstvo delavcev.« 
(Možina idr., 2002, str. 185) 
- UGLED DELA 
Ocena dejavnika »Ugled dela« je odvisna od ugleda, ki ga ima podjetje znotraj okolja, v 
katerem deluje. Hkrati je odvisno tudi od samega dela, ki ga opravljajo zaposleni, ali so na 
to delovno mesto ponosni oziroma kakšno je njihovo mnenje glede tega. 
- USTVARJALNOST DELA 
Pri dejavniku »Zanimivost dela« sem govorila o raznolikosti in dinamičnosti dela, pri 
dejavniku »Ustvarjalnost dela« pa o delu, pri katerem lahko zaposleni izražajo svojo 
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ustvarjalnost. Ker je največkrat delo že organizirano vnaprej, za ustvarjalnost ni veliko 
prostora, vsekakor pa je možnosti za izražanje ustvarjalnosti pri delu veliko. 
- VARNOST DELA 
Izobraževanja in usposabljanja na področju varstva pri delu lahko bistveno vplivajo na 
oceno dejavnika »Varnost dela«. Primerna delovna oprema in delovni prostor sta 
bistvenega pomena za varno počutje zaposlenih pri delu. Če sta delovna oprema in 
delovni prostor primerna, bo tudi ocena dejavnika visoka. 
- ZAHTEVNOST DELA (FIZIČNA IN PSIHIČNA) 
Dejavnik »Zahtevnost dela« govori tako o fizični teži dela kot o psihični teži dela. Pri tem 
dejavniku zaposleni ocenjujejo težavnost dela, ki ga opravljajo. 
3.2 MERJENJE ZADOVOLJSTVA IN PRISTOPI ZA IZBOLJŠAVE 
ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH 
»Zadovoljstvo pri posameznikovem delu lahko proučujemo na dva načina. Po prvem 
načinu ugotavljamo njegovo celovito zadovoljstvo pri delu, ki se nanaša na to, kako je 
posameznik zadovoljen s svojim delom kot celoto. Pri drugem nas zanima posameznikovo 
zadovoljstvo, ki je povezano z določenim področjem njegovega dela (plača, nadzor, 
sodelavci ...). Za ugotavljanje zadovoljstva pri delu lahko uporabimo različne obrazce, ki jih 
zaposleni izpolnijo.« (Treven, 1998, str. 131–134) 
Z ustreznimi strategijami nagrajevanja lahko v podjetju dosežemo večjo produktivnost in 
učinkovitost, pa tudi motiviramo zaposlene za izboljšanje njihovih spretnosti in 
sposobnosti. Beardwell in Holden razlikujeta dve skupini nagrad, notranje in zunanje, pri 
čemer so notranje manj opazne kot zunanje.  
Notranje nagrade, ki pogosto izhajajo iz dela samega, so: 
- raznolikost dela, 
- večja odgovornost in samostojnost, 
- dojemanje sebe kot pomembnega člana tima, 
- udeležba pri določanju ciljev, 
- povratni tok informacij, 
- priložnost za učenje in razvoj (Treven, 1998). 
V nasprotju z notranjimi je zunanje nagrade lažje prepoznati in nadzorovati. Ena izmed 
takšnih nagrad je plača, ki se uporablja tudi kot pomemben motivacijski dejavnik. White 
meni, da je pomen plače za zaposlenega v tem: 
- kratkoročno materialno zadovoljstvo, 
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- dolgoročna varnost, 
- družbeni status, 
- pozornost do osebnih uspehov (Treven, 1998). 
Poleg plač je mogoče uporabiti še druge nagrade, ki so znamenje pozornosti do 
posameznikovih osebnih dosežkov. Ker so se te nagrade izkazale kot izredno vpliven 
motivacijski dejavnik, omenimo nekatere izmed njih: slovesnosti s podeljevanjem nagrad, 
večerje, medalje, prispevki v časopisih podjetja, dopusti, nakit, darilni boni, poslovne 
aktovke, oblačila, denarne nagrade in drugo (Treven, 1998). 
Najboljša strategija organizacije proti nezadovoljstvu delavcev je odstranitev vzrokov. Ker 
pa se nezadovoljstvo ne more popolnoma izključiti, se mora pripraviti tudi na možnost, da 
se z njim spopade. V ta namen organizacije spremljajo organizacijsko klimo, največkrat z 
anketnimi vprašalniki. Imajo tudi posebej izdelane postopke svetovanja delavcem in 
postopke za pritoževanje (Zupan idr., 2009). 
Po Sageer, Rafat in Agarwal (2012) odnosi zaposlenih po navadi odražajo moralo podjetja. 
Na področju storitev za stranke in prodaje so srečni delavci izredno pomembni, ker 
predstavljajo podjetje javnosti. Zadovoljstvo ni vezano izključno na plačilo. Seveda bo 
povečanje le-tega verjetno izboljšalo zadovoljstvo zaposlenih, vsaj začasno, vendar lahko 
majhne, poceni spremembe na zadovoljstvo zaposlenih vplivajo dolgoročno. Malo truda 
lahko pripelje do srečne, učinkovite in zveste zaposlene. 13 korakov ali stvari, ki jih lahko 
storimo za povečanje zadovoljstva in lojalnosti zaposlenih, s čimer se povečujejo poslovni 
prihodki in dobiček, so: 
- jasna, jedrnata in dosledna komunikacija, 
- spoznavanje zaposlenih in ustvarjanje ekipe, 
- usposabljanje in druge izboljšave programov, 
- pooblaščanje oziroma predajanje moči zaposlenim v podjetju, 
- samostojno delo zaposlenih, 
- pravična nadomestila in ugodnosti, 
- priložnosti za napredovanje in karierni razvoj, 
- spremljanje uspešnosti in nagrajevanje za prispevek k uspešnosti, 
- zagotavljanje rednih in poštenih povratnih informacij, 
- izgradnja korporativne kulture, 
- zagotavljanje najboljše opreme in varnih delovnih pogojev, 
- uporaba informacijske tehnologije, 
- vzdrževanje pozitivnosti. 
 
23 
4 RAZISKAVA IN PREDSTAVITEV REZULTATOV 
V diplomskem delu je obravnavana izbrana organizacija zaradi lastnih in poslovnih 
interesov želela ostati anonimna.  
Izbrana organizacija je družba z omejeno odgovornostjo. Osnovna dejavnost družbe je 
trgovina, katere predmet poslovanja so potrošne dobrine, in sicer tekstilni izdelki in 
dodatki, ki jih družba prodaja na drobno. Višina osnovnega kapitala družbe znaša 7500,00 
€. Izbrana organizacija je ena izmed hčerinskih družb. Podjetje ima franšizno pogodbo za 
prodajo izbrane blagovne znamke na slovenskem trgu. V okviru podjetja delujejo štiri 
poslovalnice v Sloveniji, in sicer v Kopru, Celju, Mariboru in Ljubljani. Podjetje je v letu 
2017 uspešno poslovalo, saj je doseglo več kot 2.200.000,00 € čistega dobička. 
V izbrani organizaciji je bilo leta 2017 v povprečju redno zaposlenih in študentov 120,33. V 
primerjavi z letom 2016, ko je bilo število redno zaposlenih na dan 31. 12. 2016 20 in 
študentov 70, je izbrana organizacija v letu 2017 pridobila v povprečju 30 novih rednih 
zaposlitev in študentov. 
Tabela 1: Fluktuacija v izbrani organizaciji 
Zaposleni Število 
prišli 1–12 2017 23 
odšli 1–12 2017 10 
Skupaj 13 
Vir: lasten 
V tabeli 1 je razvidno število prihodov in odhodov redno zaposlenih v letu 2017. Razlog za 
veliko število prihodov in odhodov je v spremembi strukture zaposlenih iz večjega števila 
redno zaposlenih kot študentov, kar je bilo v letu 2016 ravno obratno. 
4.1 STANJE IN PROBLEMATIKA ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH V IZBRANI 
ORGANIZACIJI 
Stanje zadovoljstva zaposlenih v izbrani organizaciji glede na podatke, ki so prikazani v 
nadaljevanju diplomskega dela, ni tako slabo. Vsekakor pa se zanašam na to, da se bo po 
predanih podatkih moje raziskave izbrani organizaciji stanje zagotovo izboljšalo. 
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Raziskava zadovoljstva zaposlenih v izbrani organizaciji je bila opravljena ravno v času 
implementacije nove strukture zaposlenih in načina dela. Tako bi morda lahko za slabše 
ocenjene dejavnike »krivili« ravno čas uvajanja novosti in sprememb, na katere se morajo 
zaposleni še navaditi, za kar pa zagotovo potrebujejo čas in veliko mero motivacije. 
Raziskava je potekala v izbrani organizaciji leta 2017, kjer je bilo v času opravljanja 
raziskave 135 zaposlenih. 
4.2 PREDSTAVITEV RAZISKAVE IN METODE 
Metoda zbiranja podatkov je potekala z anketnim vprašalnikom. Anketiranje je potekalo v 
obliki spletne ankete in je v povprečju trajalo 7 minut. Reševanje vprašalnikov je potekalo 
individualno in ni bilo časovno omejeno. 
Za diplomsko delo sem iz celotnega vprašalnika uporabila 35 vprašanj, ki se nanašajo na 
Pogačnikove dejavnike zadovoljstva pri delu, s katerimi smo se že srečali v teoretičnem 
delu tega diplomskega dela. Za točno določena vprašanja sem se odločila iz razloga 
neposrednih rezultatov na Pogačnikove dejavnike. 
Vprašalnik za ugotavljanje zaposlenih z dejavniki zadovoljstva je vnaprej pripravljen in 
sestavljen iz zaprtih vprašanj, saj so odgovori na vprašanja že vnaprej ponujeni. Vprašalnik 
je strukturiranega tipa in je razdeljen na tri dele. Raziskavo sem izvedla s pomočjo 
vprašalnika, ki je zasnovan na podlagi projekta raziskovanja in spremljanja organizacijske 
klime ter zadovoljstva zaposlenih v Sloveniji – SiOK. Ker prvotni vprašalnik zajema tako 
organizacijsko klimo kot zadovoljstvo zaposlenih, sem ga priredila glede na potrebe tega 
diplomskega dela, v katerem sem osredotočena na zadovoljstvo zaposlenih. 
V prvem delu so zajeti demografski podatki o anketirancih, drugi del se nanaša na 
dejavnike zadovoljstva zaposlenih na delovnem mestu, tretji del pa na splošno 
zadovoljstvo zaposlenih. Anketiranci so svoje mnenje podali s pomočjo petstopenjske 
lestvice. Anketiranci so vprašalnik izpolnili prostovoljno, zagotovljena je bila anonimnost 
anketirancev. V vzorec je bilo vključenih 133 zaposlenih izbrane organizacije, od tega je 
vprašalnik v celoti končalo 80 % anketirancev. 
4.3 PREDSTAVITEV IN INTERPRETACIJA REZULTATOV 
Rezultate raziskave sem razdelila na dva dela. Prvi del predstavlja demografske podatke 
vključenih v anketo, drugi pa analizo dejavnikov zadovoljstva. 
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4.3.1 Demografski podatki 
Prvi sklop anketnega vprašalnika se je nanašal na demografske podatke zaposlenih. 
Znotraj tega sklopa bodo predstavljeni podatki o spolu, starosti, izobrazbi, času zaposlitve 
v izbrani organizaciji, obliko zaposlitve in delovnem mestu zaposlenih. 
Grafikon 1: Spol zaposlenih 
 
Vir: lasten 
Iz grafikona 1 je razvidno, da je na anketo odgovarjalo 133 zaposlenih izbrane 
organizacije, od teh je bilo več žensk kot moških, in sicer 81 % žensk in le 19 % moških. 
Odstotek zaposlenih žensk in moških je skladen s celotno populacijo, saj je v izbrani 
organizaciji zaposlenih 110 žensk in 25 moških. V anketi ni želelo sodelovati 7 zaposlenih.  
Grafikon 2: Starost zaposlenih 
 
Vir: lasten 
Glede na starost sem anketirance razdelila v štiri starostne skupine, rezultati razvrščanja 
pa so prikazani v grafikonu 2. Glede na rezultate ankete je razvidno, da je v izbrani 
organizaciji večji delež zaposlenih v starostni skupini od 20 do 25 let. Najmanj 7 ali 5 % je 
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Grafikon 3: Izobrazba zaposlenih 
 
Vir: lasten 
Podobno kot pri starostni strukturi zaposlenih sem tudi pri izobrazbi anketirance razdelila 
v štiri skupine; rezultati so prikazani v grafikonu 3. Med vsemi 133 anketiranci jih je 86 ali 
64,7 % takšnih, ki imajo srednješolsko izobrazbo in 41 ali 30,8 % tistih, ki imajo višješolsko, 
strokovno ali visokošolsko izobrazbo prve bolonjske stopnje (UNI, VSŠ). Po podatkih 
ankete je tistih z osnovnošolsko in hkrati najnižjo izobrazbo 3 %, tistih z najvišjo izobrazbo 
pa je le 1,5 %, čeprav v podjetju ni pogojeno delovno mesto s pridobljeno izobrazbo. Na 
podlagi tega rezultata bi lahko rekli, da zaposleni v izbrani organizaciji spadajo v sloj 
srednje izobraženih. Tudi pri izobrazbi zaposlenih se je izkazalo, da je vzorec primeren 
glede na celotno populacijo. 
Grafikon 4: Čas zaposlitve v organizaciji 
 
Vir: lasten 
V grafikonu 4 je predstavljen čas zaposlitve zaposlenih v izbrani organizaciji. Pri vprašanju 
o številu let zaposlitve v izbrani organizaciji sem anketirance razdelila v štiri skupine. Po 
podatkih ankete krepko prevladujejo zaposleni, ki so del organizacije do vključno 3 let, teh 
je kar 82 ali 63,6 %. Le dobra tretjina anketirancev, in sicer 47 ali 36,4 % zaposlenih, je del 
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Grafikon 5: Oblika zaposlitve 
 
Vir: lasten 
V grafikonu 5 sem anketirance razdelila v tri skupine glede na obliko zaposlitve, ki jo imajo 
v izbrani organizaciji. Iz podatkov, ki sem jih pridobila, je razvidno, da prevladuje oblika 
zaposlitve za določen čas. Anketirancev, ki imajo zaposlitev za določen čas, je 56 ali 
43,4 %, kar predstavlja nekaj manj kot polovica vseh vključenih v raziskavo. Najmanjši 
delež anketiranih predstavljajo zaposleni preko študentskega servisa, teh je 33 ali 25,6 %, 
kar pa še vedno ni zanemarljivo nizek podatek. Po podatkih ankete je zaposlitev za 
nedoločen čas v izbrani organizaciji le tretjina, in sicer 40 ali 31 %. Podatki našega vzorca 
glede oblike zaposlitve se ujemajo z dejanskim stanjem celotne organizacije. 
Grafikon 6: Delovno mesto 
 
Vir: lasten 
Struktura delovnih mest v izbrani organizaciji je predstavljena v grafikonu 6. Po podatkih 
celotne populacije in ujemanjem podatkov z le-to največje število anketirancev 
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niso na tem delovnem mestu, se štejejo kot zaposleni na višjem delovnem mestu. Po 
strukturi izbrane organizacije je število zaposlenih na višjem delovnem mestu točno 
določeno. Poslovalnica ima eno vodjo, enega pomočnika vodje, dve vodji oddelka in 
sedem stilistov, le-ti predstavljajo 5,4 % vseh zaposlenih v izbrani organizaciji. 
4.3.2 Dejavniki zadovoljstva zaposlenih 
Drugi sklop anketnega vprašalnika se nanaša na dejavnike, ki vplivajo na zadovoljstvo 
zaposlenih. Pri analizi le-teh dejavnikov zadovoljstva zaposlenih sem si pomagala s 
Pogačnikovo (1997) Lestvico delovnega zadovoljstva, ki dejavnike zadovoljstva zaposlenih 
deli na 15 dejavnikov. 
Grafikon 7: Dejavniki zadovoljstva zaposlenih 
Vir: lasten 
V grafikonu 7 so predstavljene povprečne vrednosti vseh obravnavanih dejavnikov naše 
raziskave. Razlike med dejavniki so opazne. Povprečje vrednosti vseh obravnavanih 
dejavnikov znaša 3,4, ki sem jo upoštevala pri opredelitvi slabše, srednje in boljše 
ocenjenih dejavnikov. Pokazalo se je, da je šest dejavnikov ocenjenih boljše, trije so 
ocenjeni srednje in šest dejavnikov je ocenjenih slabše.  
Boljše ocenjeni dejavniki so: 
- možnosti napredovanja, 




















- svoboda in samostojnost pri delu, 
- varnost dela, 
- zanimivost dela. 
Med njimi je najboljše ocenjen dejavnik »Varnost dela« in najslabše ocenjen dejavnik 
»Zanimivost dela«. Povprečne vrednosti boljše ocenjenih dejavnikov se gibljejo približno 
med 3,5 in 4. Vključeni v anketo so najbolj zadovoljni z varnostjo pri delu in odnosi s 
sodelavci. Prav tako je zadovoljstvo precejšnje pri svobodi in samostojnosti pri delu ter z 
možnostmi napredovanja. Zanimivost dela je morda ocenjena malce slabše zaradi 
monotonosti dela, lahko pa je vzrok v vodenju. 
Srednje ocenjeni dejavniki v naši raziskavi so: 
- delovne razmere, 
- ugled dela, 
- neposredni vodja. 
Dejavnik »Delovne razmere« je v tej skupini najboljše ocenjen dejavnik, medtem ko je 
dejavnik »Neposredni vodja« ocenjen najslabše. Povprečne vrednosti srednje ocenjenih 
dejavnikov se gibljejo približno med 3,4 in 3,5, razlika med njimi je precej majhna. Znotraj 
skupine srednje ocenjenih dejavnikov so »Delovne razmere« ocenjene boljše kot 
dejavnika »Ugled dela« in »Neposredni vodja«. Vsi dejavniki so si z vrednostmi precej 
blizu. Dejavnike bom izbrani organizaciji predlagala kot možnosti za manjše izboljšanje. 
Slabše ocenjeni dejavniki so: 
- obveščenost o dogodkih v podjetju, 
- plača in druge materialne ugodnosti, 
- stalnost zaposlitve, 
- možnosti strokovnega razvoja, 
- soodločanje pri delu in poslovanju, 
- ustvarjalnost dela. 
»Obveščenost o dogodkih v podjetju« je v skupini slabše ocenjenih dejavnikov ocenjen 
najboljše. Dejavnik »Ustvarjalnost dela« je ocenjen najslabše. Povprečne vrednosti 
dejavnikov se gibljejo med vrednostmi 2,8 in 3,2. Anketiranci so izrazili manj zadovoljstva 
s povezanostjo z vodstvom (soodločanje pri delu in poslovanju, obveščenosti o dogodkih v 
podjetju) ter s plačo in možnostjo strokovnega razvoja. Dejavnik »Ustvarjalnost dela« je 
ocenjen slabše, ker morda delo ni ustvarjalne narave in tega ne nudi, lahko pa je vzrok v 
vodenju nadrejenih. Skupino slabše ocenjenih dejavnikov lahko poimenujemo tudi kot 
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skupino priložnosti za izboljšanje. Rezultat je za izbrano organizacijo pomemben in hkrati 
opomin, kaj je treba izboljšati na področju zadovoljstva zaposlenih. 
Dejavnike sem v nadaljevanju tudi podrobno preučila glede na spremenljivke, ki jih 
sestavljajo. 
DELOVNE RAZMERE 
Znotraj dejavnika »Delovne razmere« sem obravnavala spremenljivki »Delovni čas« in 
»Delovni pogoji«, na podlagi katerih sem dobila končno oceno dejavnika »Delovne 
razmere«, ki je prikazana v grafikonu 8. Iz grafikona razberemo, da so anketiranci s 
spremenljivko »Delovni čas« izrazili delno nestrinjanje z zadovoljstvom, medtem ko so 
»Delovni pogoji« ocenjeni kot spremenljivka, s katero so izrazili delno zadovoljstvo. 
Grafikon 8: Delovne razmere 
 
Vir: lasten 
Povprečna vrednost dejavnika »Delovne razmere« znaša 3,48 in nam pove, da so 
zaposleni, ki so sodelovali v raziskavi, delno zadovoljni s tem dejavnikom. 
MOŽNOSTI NAPREDOVANJA 
Pri dejavniku »Možnosti napredovanja« sem imela neposredno spremenljivko z enakim 
poimenovanjem. Glede na podatke raziskave je povprečna vrednost anketirancev glede 
zadovoljstva z možnostmi napredovanja znotraj organizacije 3,67, kar pomeni, da so 














OBVEŠČENOST O DOGODKIH V PODJETJU 
Grafikon 9: Obveščenost o dogodkih v podjetju 
 
Vir: lasten 
V grafikonu 9 je prikazana povprečna vrednost spremenljivk, ki so bile obravnavane 
znotraj dejavnika »Obveščenost o dogodkih v podjetju«. Iz grafikona lahko razberemo, da 
so anketiranci s spremenljivkama »Redni delovni sestanki« in »Informiranje vodij« izrazili 
delno zadovoljstvo. S spremenljivko »Pravočasne odločitve vodij« so anketiranci 
nezadovoljni. Končna povprečna ocena je nezadovoljstvo z dejavnikom »Obveščenost o 
dogodkih v podjetju«. 
PLAČA IN DRUGE MATERIALNE UGODNOSTI 
Grafikon 10: Plača in druge materialne ugodnosti 
 
Vir: lasten 
V grafikonu 10 so prikazane spremenljivke, ki so bile obravnavane znotraj dejavnika 
»Plača in druge materialne ugodnosti«. Iz grafikona vidimo, da so anketiranci pri vseh treh 
spremenljivkah pokazali nestrinjanje z zadovoljstvom. Končna povprečna ocena dejavnika 


































materialne ugodnosti« je med najslabše ocenjenimi dejavniki naše raziskave, kar pomeni, 
da lahko organizacija ta dejavnik šteje kot priložnost za izboljšanje zadovoljstva 
zaposlenih. 
ODNOSI S SODELAVCI 
Grafikon 11: Odnosi s sodelavci 
 
Vir: lasten 
Dejavnik »Odnosi s sodelavci« sem merila s spremenljivkami, navedenimi v grafikonu 11. 
Pri vseh štirih spremenljivkah so anketiranci pokazali precejšnje strinjanje z 
zadovoljstvom. Najboljše ocenjena spremenljivka nam pove, da sodelavci cenijo delo 
drugega. Prav tako so po oceni anketirancev odnosi med zaposlenimi dobri, sproščeni, 
prijateljski in enakovredni. Dejavnik »Odnosi s sodelavci« je med najboljše ocenjenimi 
dejavniki znotraj naše raziskave. 
STALNOST ZAPOSLITVE 
Grafikon 12: Stalnost zaposlitve 
 
Vir: lasten 




























Skrb za izgubo zaposlitve Varna zaposlitev Dejavnik »Stalnost
zaposlitve«
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Dejavnik »Stalnost zaposlitve« sem ocenjevala na podlagi dveh spremenljivk, navedenih v 
grafikonu 12. Obe spremenljivki so anketiranci glede zadovoljstva ocenili z nestrinjanjem. 
Vključenih v raziskavo ne skrbi za izgubo zaposlitve, vendar je hkrati ne štejejo kot varno 
zaposlitev. Dejavnik »Stalnost zaposlitve« je najslabše ocenjen dejavnik v naši raziskavi. 
Ocena tega dejavnika vodi v predlog izbrani organizaciji za izboljšanje. 
MOŽNOSTI STROKOVNEGA RAZVOJA 
Pri dejavniku »Možnosti strokovnega razvoja« sem imela neposredno spremenljivko. 
Glede na podatke raziskave je končna povprečna vrednost anketirancev glede 
zadovoljstva strokovnega razvoja znotraj organizacije 3, kar pomeni, da anketiranci niso 
niti zadovoljni niti nezadovoljni z možnostmi napredovanja, ki jih imajo v izbrani 
organizaciji. Dejavnik je med najslabše ocenjenimi. 
SVOBODA IN SAMOSTOJNOST PRI DELU 
Grafikon 13: Svoboda in samostojnost pri delu 
 
Vir: lasten 
V grafikonu 13 sta predstavljeni spremenljivki, ki sem ju obravnavala znotraj dejavnika 
»Svoboda in samostojnost pri delu«, in skupna ocena dejavnika. Tako spremenljivka 
»Samostojnost pri opravljanju dela« kot spremenljivka »Svoboda pri delu« sta bili 













Grafikon 14: Ugled dela 
 
Vir: lasten 
S spremenljivkami »Ponosni na zaposlitev«, »Ugled organizacije v okolju« in »Zadovoljstvo 
s statusom v podjetju« sem ocenila povprečno vrednost dejavnika »Ugled dela«. 
Anketiranci so z vsemi tremi spremenljivkami izrazili zadovoljstvo, malce večje odstopanje 
pa je pri spremenljivki »Ponosni na zaposlitev«, ki je bila ocenjena malce slabše kot ostali 
dve. Dejavnik »Ugled dela« so vključeni v raziskavo ocenili kot dejavnik, s katerim so 
zadovoljni. 
SOODLOČANJE PRI DELU IN POSLOVANJU 
Grafikon 15: Soodločanje pri delu in poslovanju 
 
Vir: lasten 
V grafikonu 15 je prikazan dejavnik »Soodločanje pri delu in poslovanju«, znotraj katerega 
sem obravnavala spremenljivki »Sodelovanje zaposlenih pri postavljanju ciljev« in 
spremenljivko »Predloge za izboljšave dajejo vsi«. Slednja spremenljivka je krepko boljše 
ocenjena kot »Sodelovanje zaposlenih pri postavljanju ciljev«. Anketiranci so izrazili 




























spremenljivko »Sodelovanje zaposlenih pri postavljanju ciljev« izraženo nezadovoljstvo. 
Dejavnik »Soodločanje pri delu in poslovanju« je dejavnik, s katerim vključeni v anketo 
niso izrazili zadovoljstva. 
USTVARJALNOST DELA 
Pri dejavniku »Ustvarjalnost dela« sem imela neposredno spremenljivko z istim 
poimenovanjem. Glede na podatke raziskave je končna povprečna vrednost anketirancev 
glede zadovoljstva na področju ustvarjalnosti dela izbrane organizacije 3,01, kar nam 
pove, da anketiranci niso niti zadovoljni niti nezadovoljni z ustvarjalnostjo, ki jo omogoča 
njihovo delo v izbrani organizaciji. Dejavnik ustvarjalnost dela je med slabše ocenjenimi. 
VARNOST DELA 
Dejavnik »Varnost pri delu« sem obravnavala z istoimensko spremenljivko. Povprečna 
vrednost dejavnika znaša 3,94. Pove nam, da so anketiranci z dejavnikom zadovoljni, kar 
lahko pomeni, da se pri delu počutijo varno. Dejavnik »Varnost dela« je najboljše ocenjen 
dejavnik v naši raziskavi. 
NEPOSREDNI VODJA 
Grafikon 16: Neposredni vodja 
 
Vir: lasten 
Pri dejavniku »Neposredni vodja« sem obravnavala spremenljivke, navedene v grafikonu 
16. »Spodbujanje k večji odgovornosti zaposlenih« in »Zadovoljstvo z vodstvom podjetja« 
sta se izkazali kot spremenljivki, s katerima so zaposleni zadovoljni. Nezadovoljstvo so 
































s spremenljivkama »Jasno predstavljena pričakovanja do zaposlenih« in »Slabo opravljeno 
delo je kaznovano«, ki je tudi spremenljivka, s katero so anketiranci pokazali največje 
strinjanje. Dejavnik »Neposredni vodja« je ocenjen kot dejavnik, s katerim so anketiranci 
izrazili zadovoljstvo. 
ZAHTEVNOST DELA (FIZIČNA IN PSIHIČNA) 
Pri dejavniku »Zahtevnost dela« so vključeni v raziskavo podali povprečno vrednost 3,69, 
kar nam v primeru tega dejavnika pove strinjanje s trditvijo, da je delo, ki ga opravljajo, 
fizično in psihično zahtevno. 
ZANIMIVOST DELA 
Dejavnik »Zanimivost dela« sem obravnavala z neposredno spremenljivko z istim 
poimenovanjem. Povprečna vrednost dejavnika znaša 3,55 in nam pove, da so anketiranci 
z dejavnikom delno zadovoljni, kar lahko pomeni, da je delo, ki ga opravljajo, zanimivo. 
4.4 PREVERJANJE ZASTAVLJENIH HIPOTEZ 
Hipoteze, ki sem jih postavila v uvodu diplomskega dela, so v nadaljevanju predstavljena 
in preverjena. Hipoteze sem preverila na podlagi opravljene ankete zaposlenih v izbrani 
organizaciji in na podlagi intervjuja, ki sem ga opravila z vodjo poslovalnice. 
4.5 HIPOTEZA 1 
Hipoteza 1: Management je ustrezno seznanjen z zadovoljstvom zaposlenih. To 
seznanjenost uporablja za nenehne izboljšave, ki so potrebne za uspešno delo zaposlenih. 
Hipotezo 1 sem preverjala na podlagi intervjuja, ki je bil opravljen z vodjo poslovalnice. 
Intervju sem primerjala z rezultati ankete in s tem prišla do končnega odgovora. 
V anketnem vprašalniku sem odgovor za podano hipotezo pridobila iz ocene zadovoljstva 
zaposlenih z vodstvom podjetja. Končna vrednost spremenljivke »Zadovoljstvo zaposlenih 
z vodstvom podjetja« znaša 3,2. Ta podatek nam pove, da zaposleni, ki so sodelovali v 
raziskavi, s to spremenljivko niso niti zadovoljni niti nezadovoljni. Zagotovo pa se kaže 
rahel nagib k zadovoljstvu. 
Vodja je sicer v opravljenem intervjuju izrazila mnenje, da so zaposleni z vodstvom 
zadovoljni, kjer pa pride do odstopanj. Povedala je naslednje: 
»Sama menim, da organizacija daje zadostno vrednost zadovoljstvu zaposlenih. Prav tako 
menim, da so naši zaposleni zadovoljni na delovnem mestu. Razlogov za to je več, med 
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njimi so dobri odnosi s sodelavci, dinamičnost in raznolikost dela, komunikacija s 
strankami.« … 
»Po mojem mnenju so zaposleni znotraj našega podjetja zadovoljni z našim delom, se 
pravi z delom vodstva. Komunikacija med nami je odprta, vsak ima možnost izraziti svoje 
mnenje, občutke, tako da mislim, da znotraj naše organizacije to ni problem.« 
»To bi dosegli z organizacijo dodatnih izobraževanj in usposabljanj, službeni izleti bi 
zagotovo dvignili motivacijo in hkrati tudi povezanost med zaposlenimi, sistem 
nagrajevanja sicer je, vendar pa je pomembno tudi nematerialno nagrajevanje, pohvale in 
opažanje dobrega dela, kar pa pogosto manjka zaradi obremenjenosti in tempiranega 
dela.« … »Izboljšave na področju zadovoljstva zaposlenih so in vedno bodo. Sama bi se 
tega lotila na način večjega zavedanja, kako zelo pomembni so zaposleni in njihova 
občutja.«  
Hipotezo 1 tako na podlagi zgoraj navedenega ovržem. Res je, da vodstvo ima vizijo za 
izboljšanje zadovoljstva zaposlenih, vendar pa nima realne informacije o stanju 
zadovoljstva. Če bi slika zadovoljstva zaposlenih vodstva bila realna, bi morda le-ti hitreje 
ukrepali. 
4.6 HIPOTEZA 2 
Hipoteza 2: Izbrana organizacija skrbi za nenehno izobraževanje in usposabljanje 
zaposlenih.  
Preverjanje hipoteze 2 je potekalo s pomočjo opravljene ankete. Aritmetična sredina 
odgovorov, ki so se nanašali na skrb izbrane organizacije za nenehno izobraževanje 
zaposlenih, znaša točno 3. To pomeni, da so anketiranci neopredeljeni, saj z možnostmi 
izobraževanja v izbrani organizaciji niso niti zadovoljni niti nezadovoljni. 
Glede na prikazane rezultate hipotezo 2 ovržem, saj izbrana organizacija ne nudi dovolj 
možnosti za dodatna izobraževanja in usposabljanja zaposlenih. 
4.7 HIPOTEZA 3 
Hipoteza 3: Zaposleni bi se z veseljem udeleževali dodatnih izobraževanj, če bi le-ta bila 
organizirana s strani podjetja. 
Pri hipotezi 3 sem na vprašanje, ali bi se izobraževanja udeležili, če bi imeli možnost, 
dobila odgovore, ki so nas pripeljali do končne vrednosti spremenljivke »Udeležba 
izobraževanja«, ki znaša 3,25. Iz tega podatka lahko razberemo, da so anketiranci 
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neopredeljeni glede udeležbe, lahko pa vidimo rahel nagib na udeležbo izobraževanja, če 
bi le-to bilo organizirano s strani podjetja. 
Ta podatek je za izbrano organizacijo lahko bistvenega pomena, saj se v primeru 
organizacije dodatnih izobraževanj in usposabljanj ni treba bati, da bi bila udeležba s 
strani zaposlenih slaba. 
Na podlagi podanih rezultatov tako ne morem hipoteze 3 dokončno potrditi, saj 
aritmetična sredina spremenljivke »Udeležba izobraževanja« pove, da bi se zaposleni le-
tega udeležili, ne bi pa se ga udeležili z veseljem. 
4.8 HIPOTEZA 4 
Hipoteza 4: Sistem vodenja je dejavnik, s katerim so zaposleni zadovoljni. 
Spremenljivke, ki sem jih obravnavala znotraj sistema vodenja, so: 
- Pravočasne odločitve vodij 
- Spodbujanje vodij k sprejemanju večje odgovornosti zaposlenih 
- Redni delovni sestanki 
- Jasna predstava zaposlenim, kaj se od njih pričakuje. 
Rezultati spremenljivk so predstavljeni v grafikonu 17. 
Grafikon 17: Sistem vodenja 
 
Vir: lasten 
Med zgornjimi spremenljivkami lahko opazimo manjše razlike. Največja razlika se kaže 
med spremenljivkama »Pravočasne odločitve vodij«, ki je najslabše ocenjena 

















Redni delovni sestanki Jasna predstava
zaposlenim, kaj se od
njih pričakuje
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Povprečna vrednost vseh spremenljivk znaša 3,26, kar nam lahko pove, da zaposleni, 
vključeni v raziskavo, niso niti zadovoljni niti nezadovoljni s sistemom vodenja v izbrani 
organizaciji. Vsekakor pa je končni rezultat rahlo nagnjen h kazanju manjšega 
zadovoljstva. 
Na podlagi podanih rezultatov hipotezo 4 ovržem, saj ne morem zagotovo trditi, da so 
zaposleni zadovoljni s sistemom vodenja. 
4.9 PREDLOGI ZA IZBOLJŠAVE 
Po Cankarjevi (2014) nezadovoljstvo zaposlenih pelje v dodatke stroške, nepotrebno 
porabo časa, kar pa posledično zavira organizacijo na razvojnem področju in hkrati 
negativno vpliva na konkurenčnost organizacije na trgu. Iz vseh zgoraj navedenih posledic 
nezadovoljstva zaposlenih pa je izjemnega pomena, da se zaposleni, ki zasedajo vodilne 
položaje, zavedajo tako prednosti kot slabosti (ne)zadovoljstva zaposlenih. 
Med predloge za izboljšave zagotovo sodijo slabše ocenjeni dejavniki moje raziskave. 
Mednje pa sem tudi uvrstila srednje ocenjene dejavnike, saj menim, da so tudi pri teh 
potrebne izboljšave. 
Srednje ocenjeni dejavniki v raziskavi so: 
- delovne razmere, 
- ugled dela, 
- neposredni vodja. 
Slabše ocenjeni dejavniki so: 
- obveščenost o dogodkih v podjetju, 
- plača in druge materialne ugodnosti, 
- stalnost zaposlitve, 
- možnosti strokovnega razvoja, 
- soodločanje pri delu in poslovanju, 
- ustvarjalnost dela. 
Predlogi izbrani organizaciji za srednje ocenjene dejavnike moje raziskave so: 
Delovne razmere bi lahko izboljšali s fleksibilnim urnikom, ki bi bil bolj prilagodljiv 
potrebam zaposlenih, vendar pa v razumni meri. Gre za to, da imajo tudi zaposleni 
življenje in obveznosti izven delovnega časa in te potrebe je priporočljivo upoštevati. 
Vsekakor pa je naloga managementa dobra presoja na tem področju. Prav tako bi lahko 
delovne razmere izboljšali z novostmi na področju sistema dela. Na tej točki lahko 
poudarim, da je glede na moje delovne izkušnje znotraj organizacije sistem dela v zadnjih 
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letih že precej napredoval. Če bo podjetje nadaljevalo z uvajanjem novosti, kot je do zdaj, 
mislim, da bo tudi sama ocena tega dejavnika sčasoma narastla. 
Dejavnika »Ugled dela« in »Neposredni vodja« bi lahko izboljšali, če bi zaposlenim dali 
občutek, kako pomembni so znotraj organizacije. Samo podjetje tako na globalni kot na 
lokalni ravni žanje uspehe, kar nam lahko pove, da sama organizacija ima ugled v svetu in 
naši državi. Vsekakor pa bi bilo treba delati na zaposlenih in njihovih občutkih pri delu. 
Dejavnik »Neposredni vodja« bo najverjetneje težko odlično ocenjen dejavnik, saj bo ne 
glede na delovanje vodstva vedno konflikt z nekaterimi zaposlenimi. Kakorkoli že bo 
vodstvo delovalo, je razumljivo, da se bodo vedno našli zaposleni, ki z njihovim delom ne 
bodo zadovoljni. Mislim, da gre predvsem za težavo na osebni ravni človeka, saj vsak 
sprejema odločitve drugače. Vsekakor pa menim, da bi vodje v izbrani organizaciji svoje 
zaposlene lahko bolj spodbujali k sprejemanju odgovornosti, jih bodrili in pohvalili v 
primeru dobrega opravljanja dela. Vodstvo bi lahko organiziralo dejavnosti in aktivnosti, ki 
bi ponudile boljšo interakcijo z njimi, tudi večkratni sestanki s svojo skupino bi pozitivno 
pripomogli k mnenju zaposlenih o vodstvu. 
Na dejavnik »Obveščenost o dogodkih v podjetju« in »Soodločanje pri delu in poslovanju« 
bi pozitivno vplivalo, če bi vodstvo z zaposlenimi bolj pogosto in bolj podrobno delili 
informacije, da bi le-ti bili na tekočem z dogajanjem v organizaciji še bolj kot do zdaj. Zelo 
pomembni so pogosti delni sestanki, kjer bi zaposleni podajali svoje predloge in bi le-ti bili 
tudi upoštevani oziroma vsaj slišani in dobrodošli. Ideja poštnega nabiralnika, v katerega 
bi lahko zaposleni oddajali predloge tudi anonimno, bi zagotovo prišla zelo prav. 
»Plača in druge materialne ugodnosti« je dejavnik, ki je kar precej kompleksen. Kot že 
omenjeno je mesečna plača omejena na sistemizacijo, vendar pa menim, da bi druge 
manjše materialne ugodnosti lahko vplivale na zaposlene. Manjše nagrajevanje 
zaposlenih, ki s svojim delom res izjemno pripomorejo k boljšem poslovanju, bi vsekakor 
bila velika prednost in motivacija za zaposlene. Res pa je, da včasih zadostuje tudi kakšna 
nematerialna ugodnost, kot so pohvale in ostale nefinančne nagrade. 
Na boljši rezultat dejavnika »Stalnost zaposlitve« bi zagotovo vplivalo to, da bi vodstvo 
pogosteje podajali svoj »feedback« zaposlenim o njihovem delu. Če bi le-ta bil pozitiven, 
zaposlenih ne bi bilo strah pred izgubo zaposlitve. 
»Možnosti strokovnega razvoja«, ki si ga, kot ugotovljeno iz naše raziskave, sodelujoči v 
naši raziskavi želijo, bi povečali z organiziranimi dodatnimi izobraževanji in usposabljanji. 
Menim, da bi podjetje s tem veliko pridobilo. 
»Ustvarjalnost dela« pa je dejavnik, na katerega lahko bistveno vpliva vodstvo podjetja. 
Njihova naloga za izboljšanje ustvarjalnosti dela je, da zaposlenim predstavijo to delo v 
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drugačni, ustvarjalni luči. Gre za delo, kjer lahko svojo ustvarjalnost izrazimo s strežbo 
strank, sestavo njihovega videza, kombiniranjem oblačil itd. 
Med izboljšave zadovoljstva zaposlenih bi uvrstila tudi spremljanje le-tega. Raziskave na 
področju zadovoljstva bi morale biti bolj pogoste, če ne drugače, vsaj enkrat na leto. Tako 
lahko ugotovimo, ali smo z izboljšavami dosegli svoj cilj, hkrati pa na ta način ugotovimo, 
katera izboljšava ni bila učinkovita in ali je v tem času kateri od dejavnikov glede na oceno 
zaposlenih slabše ocenjen glede na prejšnje raziskave. 
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5 ZAKLJUČEK 
Na zadovoljstvo zaposlenih vpliva cela vrsta dejavnikov, ki pa se pri vsakem posamezniku 
odražajo različno in jim le-ti pripisujejo različni pomen. Že teorija nam pravi, da določeni 
posamezniki oziroma zaposleni dajejo večjo pomembnost enim dejavnikom, drugim pa 
drugi; nekaterim je najpomembnejši dejavnik zadovoljstva plača, drugim pa večje 
zadovoljstvo predstavlja stalnost zaposlitve, delovne razmere in odnosi med zaposlenimi. 
Med pisanjem diplomskega dela sem spoznala, da tudi zaposleni v izbrani organizaciji 
ocenjujejo dejavnike zadovoljstva drugače. Vrednote zaposlenih v katerem koli podjetju 
so si različne. 
V diplomskem delu so predstavljeni rezultati, ki sem jih pridobila na podlagi dveh metod 
raziskovanja – anketiranje in intervju. Če povzamem pridobljene rezultate, menim, da so v 
obravnavani organizaciji dejavniki zadovoljstva dokaj ustrezno zagotovljeni in ocena 
dejavnikov kot celota ni slaba, vendar pa so vsekakor potrebne izboljšave. V uvodu 
diplomskega dela sem postavila štiri hipoteze, ki sem jih tudi preverila in na podlagi 
rezultatov raziskave tudi ovrgla.  
Cilje, ki sem si jih zadala ob začetku pisanja diplomskega dela, sem dosegla, saj sem 
predstavila pojem zadovoljstva zaposlenih in dejavnike zadovoljstva. Prav tako sem se 
poglobila v problematiko zadovoljstva v izbrani organizaciji in v dejavnike, ki vplivajo na 
zadovoljstvo znotraj nje. Ugotovila sem vlogo vodilnih v podjetju in njihov vpliv na 
zadovoljstvo zaposlenih, na koncu pa sem še podala predloge ukrepov za izboljšanje 
zadovoljstva zaposlenih. 
Namen diplomskega dela je bil predstavitev in prikaz oblikovanja zadovoljstva zaposlenih 
in predstavitev pomena dobrega managementa na le-to, predstavitev teoretičnih 
dejavnikov, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih in jih temeljito preučiti, v izbrani 
organizaciji oceniti stanje na področju zagotavljanja zadovoljstva zaposlenih, ugotoviti 
stanje zadovoljstva in podati predloge za ukrepanje. V prvem delu diplomskega dela sem s 
pomočjo domače in tuje literature predstavila pojem zadovoljstvo zaposlenih in podrobno 
predstavila dejavnike zadovoljstva, v drugem delu pa sem predstavila rezultate analize teh 
dejavnikov v izbrani organizaciji. Vse našteto sem opisala v štirih obširnih poglavjih. 
Menim, da so rezultati in zaključek tega diplomskega dela vodji in celotnemu vodilnemu 
kadru v pomislek in hkrati v opozorilo, da so potrebne spremembe na nekaterih 
področjih. Njihova naloga in dolžnost je skrb za izboljšanje zadovoljstva zaposlenih znotraj 
organizacije in rezultati ter predlogi za izboljšave, ki sem jih podala v zadnjem delu 
diplomskega dela, so jim pri tem lahko v pomoč. Čeprav podjetje posluje z dobičkom, je 
zelo priporočljivo zavedanje, da je lahko poslovanje še bolj uspešno, če bodo zvišali 
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pomen zadovoljstva zaposlenih. Vsekakor pa je tudi v nadaljnje treba v izbrani organizaciji 
spremljati zadovoljstvo zaposlenih, saj ne dvomim, da bodo rezultati po zavzetosti 
vodilnega kadra sčasoma vse boljši. 
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PRILOGA 1: VPRAŠALNIK 
Pozdravljeni! 
Sem Sandra Bajramović in zaključujem dodiplomski študij na Fakulteti za upravo Univerze 
v Ljubljani, program Upravljanje javnega sektorja. Pred vami je anketni vprašalnik, ki mi 
bo pomagal pri pripravi diplomskega dela z naslovom »Analiza dejavnikov zadovoljstva 
zaposlenih v izbrani organizaciji«, ki jo pišem pod mentorstvom dr. Jožeta Benčine. Ker 
preučujem zadovoljstvo pri delu in ker želim raziskati zadovoljstvo zaposlenih v izbranem 
podjetju, vas prijazno prosim za sodelovanje.  
Vprašalnik je namenjen preučevanju skupine zaposlenih in je popolnoma anonimen. 
Treba je izpolniti le splošne podatke o anketirancu, saj mi bo to omogočilo ugotoviti, kje je 
zadovoljstvo zaposlenih slabše in na kakšen način bi podjetje to lahko izboljšalo. Rezultate 
bom uporabila izključno za namene diplomskega dela, podjetje ne bo imelo vpogleda v 
posamezne ankete.  
Za sodelovanje se vam najlepše zahvaljujem! 
1. Odgovorite na naslednja demografska vprašanja. Izberite in obkrožite črko pred 
odgovorom, ki se nanaša na vaše demografske podatke. 
SPOL: 
a) ženski b) moški 
STAROST: 
a) do 20 let 
b) 20–25 let 
c) 25–30 let 
d) 30 let in več 
IZOBRAZBA: 
a) osnovnošolska 
b) srednješolska (poklicna, strokovna, gimnazijska) 
c) višješolska, višja strokovna, visokošolska prve bolonjske stopnje (UNI, VSŠ) 
d) drugo (opredelite): ___________________ 
ČAS ZAPOSLITVE V ORGANIZACIJI: 
a) manj kot 1 leto 
b) od 1 do vključno 3 let 
c) od 3 do vključno 5 let 
d) več kot 5 let 
DELOVNO MESTO, KI GA ZASEDATE: 
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a) svetovalec za prodajo/blagajnik 
b) stilist 
c) vodja oddelka 
d) pomočnik vodje trgovine 
e) vodja trgovine 
OBLIKA ZAPOSLITVE: 
a) študentsko delo 
b) zaposlitev za določen čas 
c) zaposlitev za nedoločen čas 
 
2. Prosim, da s pomočjo navedene lestvice izrazite svoje strinjanje oziroma 
nestrinjanje s posameznimi trditvami. Pri tem imejte v mislih celo organizacijo, 
kolikor jo poznate. 










Odločitve naših vodij se sprejemajo 
pravočasno. 
     
Vodje nas spodbujajo k sprejemanju 
večje odgovornosti za svoje delo. 
     
Zahtevnost dela (fizično in psihično) 
je visoka. 
     
Delo, ki ga opravljam, je zanimivo.      
Dober delovni rezultat se v naši 
organizaciji hitro opazi in je 
pohvaljen. 
     
Pri delu se počutim varno.      
Pri svojem delu sem lahko 
ustvarjalen. 
     
Pri postavljanju ciljev poleg vodij 
sodelujemo tudi ostali zaposleni. 
     
Ponosni smo, da smo zaposleni v 
naši organizaciji. 
     
Naša organizacija ima velik ugled v 
okolju. 
     
Zaposleni smo samostojni pri 
opravljanju svojega dela. 
     
Podjetje mi ponuja možnost 
izobraževanja in usposabljanja. 
     
Skrbi me, da lahko izgubim svojo 
zaposlitev. 
     
Zaposlitev v naši organizaciji je varna 
oziroma zagotovljena. 
     
Odnosi med zaposlenimi so dobri.      
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V naši organizaciji se vodje in 
sodelavci pogovarjamo sproščeno, 
prijateljsko in enakopravno. 
     
Zaposleni se pri delu počutimo 
svobodne. 
     
V naši organizaciji cenimo delo svojih 
sodelavcev. 
     
Zaposleni prejemamo plačo, ki je 
vsaj enakovredna ravni plač na trgu. 
     
Tisti, ki so bolj obremenjeni z delom, 
so tudi ustrezno stimulirani. 
     
Delovni sestanki so redni.      
Nadrejeni nam dajejo dovolj 
informacij za dobro opravljanje 
našega dela. 
     
V organizaciji se pričakuje, da 
predloge za izboljšave dajejo vsi – ne 
le naši vodje. 
     
V podjetju imam možnost za 
napredovanje. 
     
Moj delovni čas mi ustreza.      
Zaposleni imamo jasno predstavo o 
tem, kaj se od njih pričakuje pri delu. 
     
Zaposleni v organizaciji smo 
zadovoljni z dosedanjim osebnim 
razvojem. 
     
Za slabo opravljeno delo sledi 
ustrezna graja oziroma kazen. 
     
3. Naslednja vprašanja se nanašajo na doživljanje vašega osebnega zadovoljstva pri 
delu. Prosim, da ocenite, kako ste zadovoljni ali nezadovoljni pri svojem delu z 









Zadovoljen Zelo zadovoljen 
Zadovoljstvo z 
medosebnimi odnosi 
     
Zadovoljstvo z 




     
49 
Zadovoljstvo s plačo 
     
Zadovoljstvo s 
statusom v podjetju 
     
Kako bi ocenili vaše 
splošno zadovoljstvo 
pri delu? 
     




     
 
4. Izberite in obkrožite črko pred odgovorom, ki je po vašem mnenju najustreznejši 
glede na zaposlitev v izbrani organizaciji. Možen je samo en odgovor. 
Ko vam oziroma če bi vam podjetje organiziralo dodatna izobraževanja, usposabljanja, bi 
se le-tega udeležili? 
a) Sploh se ne bi udeležil. 
b) O udeležbi bi premislil. 
c) Bi se udeležil. 
d) Z veseljem bi se udeležil. 
Če bi se vaš prijatelj odločal za delo v podjetju, kjer delate sami, kaj bi mu svetovali? 
a) Zagotovo bi mu svetoval proti. 
b) Svetoval bi mu, naj še enkrat premisli. 
c) Prikazal bi mu dobre in slabe lastnosti. 
d) Priporočil bi mu ga. 
e) Zagotovo bi mu svetoval za. 
Koliko menite, da medosebni odnosi v organizaciji vplivajo na vaše zadovoljstvo pri delu? 
a) Sploh ne vplivajo. 
b) Malo vplivajo. 
c) Srednje vplivajo. 
d) Zelo vplivajo. 
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PRILOGA 2: INTERVJU 
Sem Sandra Bajramović in sem nekdanja študentka Fakultete za upravo, Univerze v 
Ljubljani. Intervju za svoje diplomsko delo sem opravila z vodjo izbrane organizacije. 
V intervjuju sem se opredelila na štiri ciljna področja, in sicer zadovoljstvo, motivacija, 
vodenje in izobraževanje. Odgovori na vprašanja v intervjuju bodo namenjeni izključno za 
potrebe diplomskega dela. 
1. Ste vodja največje poslovalnice v Sloveniji in predstavljate svetovno znano 
korporacijo. Ali menite, da organizacija v zadostni meri daje vrednost pojmu 
»zadovoljstvo zaposlenih«? Ali vi menite, da so vaši zaposleni zadovoljni na 
delovnem mestu? Kaj menite, da je razlog za (ne)zadovoljstvo vaših zaposlenih? 
Ali menite, da so zaposleni zadovoljni z vašim delom? 
Gre za svetovno znano in eno izmed najuspešnejših podjetij na globalni ravni in z 
zagotovostjo lahko trdim, da se ta uspeh pripisuje tudi zaposlenim v podjetju. Vemo pa, 
da so pomemben člen za uspešnost podjetja zadovoljni zaposleni.  
Sama menim, da organizacija daje zadostno vrednost zadovoljstvu zaposlenih. Prav tako 
menim, da so naši zaposleni zadovoljni na delovnem mestu. Razlogov za to je več, med 
njimi so dobri odnosi s sodelavci, dinamičnost in raznolikost dela, komunikacija s 
strankami.  
Vsekakor pa ne trdim, da ne obstajajo dejavniki, s katerimi zaposleni niso zadovoljni. Med 
le-te bi lahko uvrstila mesečno plačilo in delovanje nadrejenih, kar pa je gotovo zelo 
pogost razlog v mnogih podjetjih. Vodstvo ne more delovati tako, da bodo s tem čisto vsi 
zaposleni zadovoljni. Prav tako je mesečno plačilo določeno s sistemizacijo delovnih mest, 
tako da na tem področju ni možnih večjih sprememb. Po mojem mnenju so zaposleni 
znotraj našega podjetja zadovoljni z našim delom, se pravi z delom vodstva. Komunikacija 
med nami je odprta, vsak ima možnost izraziti svoje mnenje, občutke, tako da mislim, da 
znotraj naše organizacije to ni problem. 
2. Ali menite, da bi zadovoljstvo vaših zaposlenih lahko izboljšali? Če da, kako bi se 
vi tega lotili? 
Mislim, da težko najdemo podjetje, ki je v delovanju do svojih zaposlenih popolno. Tako 
mislim tudi za naše podjetje. Izboljšave na področju zadovoljstva zaposlenih so in vedno 
bodo. Sama bi se tega lotila na način večjega zavedanja, kako zelo pomembni so zaposleni 
in njihova občutja. Mislim, da bi se zadovoljstvo zaposlenih dvignilo, če bi jim kot podjetje 
dali vedeti, kako pomembni so oziroma smo. To bi dosegli z organizacijo dodatnih 
izobraževanj in usposabljanj, službeni izleti bi zagotovo dvignili motivacijo in hkrati tudi 
povezanost med zaposlenimi, sistem nagrajevanja sicer je, vendar pa je pomembno tudi 
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nematerialno nagrajevanje, pohvale in opažanje dobrega dela, kar pa pogosto manjka 
zaradi obremenjenosti in tempiranega dela. 
3. Kaj menite, da bi vaši zaposleni spremenili za večje zadovoljstvo pri delu? 
Menim, da njihovo zadovoljstvo povzročata v glavnem dva dejavnika. Zagotovo je to 
vodstvo podjetja. Kot že povedano, ne gre vedno tako, da je vsem super. Drugi dejavnik 
pa je zagotovo plača, saj je za večino zaposlenih na splošno gledano to bistven člen. Konec 
koncev to pogojuje sam način življenja zaposlenih. Zagotovo pa ne trdim, da je pri vseh 
zaposlenih tako. 
4. Ali menite, da ste dovolj informirani o zadovoljstvu z delom vaših zaposlenih? 
Mojo oziroma našo vodstveno informiranost glede zadovoljstva zaposlenih bi ocenila kot 
dobro. Mislim, da mi oziroma nam zaposleni precej zaupajo na tem področju in tudi sami 
opazimo določene stvari. 
5. Ali menite, da so vaši zaposleni dovolj motivirani, in kako vi motivirate svoje 
zaposlene? 
Zaposleni se mi na splošno zdijo motivirani, seveda pa so tukaj odstopanja, saj nekateri 
najdejo sami motivacijo, nekateri pa jo potrebujejo s strani nekoga drugega, sodelavcev 
ali nadrejenih. Opažam, da del motivacije zaposlenih predstavljajo njihovi dobri odnosi 
tudi izven delovnega časa. Tudi njihovo mesečno plačilo je na neki način izkaz njihovega 
dela, v čemer bi lahko videli motivacijo, nisem pa prepričana, da je tako. Za motiviranost, 
kot vodstvo, skrbimo s kratkimi jutranjimi sestanki, na katerih povemo dobre ali slabe 
stvari, povemo plan dela in jih seznanimo z informacijami. Opažam, da jim ti jutranji 
sestanki res dvignejo motivacijo, saj se vodje res potrudimo, da jim povemo kakšno lepo 
besedo oziroma pohvalo. Prav tako na motivacijo vplivajo evalvacije, ki jih opravljamo z 
njimi dvakrat letno, kjer podamo oceno in opažanja glede njihovega dela.  
6. Ali imajo vaši zaposleni dovolj možnosti dodatnega izobraževanja znotraj 
podjetja? Se vam zdi, da le-to resno jemljejo in se jih radi udeležujejo? 
Pred kratkim je podjetje organiziralo tečaj angleščine, na katerega so se zaposleni z 
veseljem prijavili in se ga udeležujejo. Res je organizacija izobraževanj bolj redka, vendar 
mislim, da jo ravno zaradi te redkosti zaposleni toliko bolj cenijo in jemljejo resno. Mislim, 
da bi se z veseljem udeleževali usposabljanj, če bi le-ta bila bolj pogosto organizirana. 
